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SAMENVATTING
In l97l kende de wetgever, in het kader van de zogenaamde 'structuur-
regeling', aan de Raad van Commissarissen (RVC) van grote vennoot-
schappen meer bevoegdheden toe,.Zo verkreeg de RVC het recht van veto
op belangrijke besluiten van het Bestuur, het recht op vaststelling van de
jaarrekening en de bevoegdheid de directie te benoemen en te ontslaan en de
commissarissen te benoemen.
Is de algemene taak van de RVC 'toezichthouden en adviseren', de vraag is
waar in de praktijk de grens ligt tussen bestuur en toezicht gegeven de
belangrijke bevoegheden van de RVC. Anders geformuleerd : hoeveel invloed
heeft de RVC op de beleidsbepaling van het Bestuur?
Het doel van dit onderzoek was vast te stellen op welke wijze en onder welke
condities commissarissen gebruik maken van hun mogelijkheden het beleid
te bernvloeden. Om dit mogelijk te maken werd een beschrijving van het
algeheel functioneren van commissarissen noodzakelijk geacht.
De tweede centrale vraag in dit onderzoek betreft personele unies tussen
vennootschappen. Reeds vele jaren is de cumulatie van commissariaten bij
een beperkte groep personen en de daaruit resulterende dubbelfuncties
onderwerp van publieke en wetenschappelijke discussie. Aan dit laatste
leverde, voor de Nederlandse situatie, het onderzoek van Mokken en
Stokman (Graven naar Macht, 1975) een belangrijke bijdrage. Het nu
afgesloten onderzoek beoogde meer licht te werpen op het ontstaan en de
functie van de personele unies.
Voor de beantwoording van de onderzoeksvragen zijn verschillende soorten
gegevens verzameld. De beschrijving van het functioneren van de RVC is
gebaseerd op een verkennende nquete onder vennootschappen en een 30-tal
interviews met personen die een brede ervaring als commissaris bezitten.Zij
vervulden in 1988 232 commrssariaten i 187, in hoofdzaak grote, vennoot-
schappen. Voor het verkrijgen van inzicht in het ontstaan van de cumulatie
van commissariaten, alsmede in de effecten hiervan op het functioneren van
commissarissen, dienden eveneens de interviews. Aanvullende informatie
over het selectie-proces van commissarissen werd verkregen middels een
inventarisatie naar maatschappelijke achtergrond van het commissariaat van
de grootste vennootschappen. Op basis van de samenstelling van het Bestuur
ende RVC werd hetnetwerk vanpersonele unies tussende vennootschappen
in de bovenlaag van het bedrijfsleven in kaart gebracht. Getracht werd de
stmctuur en dynamiek van dit netwerk te verklaren aan de hand van het
verkregen inzicht in de factoren die een rol spelen bij het selectie-proces van
commissarissen.
Uit het onderzoek komt naar voren dat de taakuitoefening van de RVC sterk
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varieerttussen grote vennootschappen. Bij dochters van buitenlandse concerns
speelt de RVC geen rol van betekenis bij de beleidsbepaling. De functie van
de Nederlandse commissaris is daar min of meer beperkt ot het adviseren als
'Nederland-deskundige'. Ook bij de zeer grote conglomeraat-achtige ondeme-
mingen is de rol van de commissaris tamelijk beperkt. Door de complexiteit
vande materie kaneenRVC weinig bijdragen aande toetsing vande beleids-
voomemens van het Bestuur. Ír het algemeen zal in kleinere ondememingen
de betrokkenheid van de RVC bij het beleid groter zijn.
Verder speelt de concrete situatie waarin de vennootschap zich bevindt een
belangrijke rol. Kan de opstelling van de RVC ondernormale omstandigheden
als overwegend passiel gekenschetst worden, als er problemen ontstaan
wordt hij actiever, lastiger, stelt meer vragen en heeft hij de neiging zich met
de beleidsbepaling te bemoeien.
De houding van het Bestuur is sterk bepalend voor de taakuitoefening van
deRVC. Geconcludeerd mag wordendathet ondernormale omstandigheden
toch deze is die de mate van betrokkenheid van de RVC bij de beleidsvorming
bepaalt. Het Bestuur is degene die de commissarissen van informatie
voorziet, adviezen vraagt en bepaalt wat er met deze adviezen gedaan wordt.
Ook is deze degene die beslist in welk stadium van de besluitvorming rond
concrete plannen de RVC op de hoogte gesteld wordt. En als er problemen
dreigen is de RVC aflrankelijk vande openheid van hetBestuurof hij hiervan
tijdig in kennis wordt gesteld. Het komt voor dat een Bestuur zijn commissa-
rissen foutief informeeft dan wel bewust informatie achterhoudt. Daarnaast
is gebleken dat het Bestuur tevens een grote invloed uitoefent op de selectie
van nieuwe bestuursleden en commissarissen.
Voorzover commissarissen, onder normale omstandigheden, invloed op het
beleid uitoefenen, geschiedt dit in de context van de dialoog tussen RVC en
Bestuurenbetreftnagenoeg alleenhetlange-termijnbeleidende belangrijkste
beleidsbeslissingen. Men kan hier echter beter spreken van een beïnvloeding
van het standpunt van het Bestuur middels vrijblijvende adviezen dan van
een 'meebeslissen'. De uiteindelijke besluiten worden genomen door het
Bestuur. Besluiten waarop de RVC het recht van veto heeft, worden
'marginaal' getoetst. Dat wil zeggen de RVC toetst de besluiten aan min of
meer objectieve maatstaven zoals statuten, beleidsplan en de zorgvuldigheid
van de besluitvorming. Het komt nagenoeg nooit voor dat besluiten afgekeurd
worden. Daarbij dient wel opgemerktte worden dat een Bestuur tot op zekere
hoogte anticipeert op het standpunt van de RVC. Bij besluiten die 'moeilijk
liggen' zal eendirectie voorafgaande aan het besluit doorgaans onderen bij
de President-Commissaris.
Hoewel commissarissen over het instrumentarium beschikken de urtensivite it
van hun bemoeienis methet beleid op te voeren, blijken zij in de praktijk zeer
terughoudend te zijn bij het gebruik hiervan. Zij moeten dit als her ware
legitimeren met duidelijke signalen dat er problemen zijn. De belangrijkste
oorzaak voor deze terushoudendheid sdat zii de relatie met het Bestuur niet
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in gevaar willen brengen. Ih de tweede plaats ontbreekt het de commissarissen
aan deskundi gheid en het overzicht over de gang van zaken in de ondememing
om zelf het initiatief te nemen tot een verdergaande bemoeienis met het
beleid. Eén en ander leidt er toe dat wanneer een RVC besluit tot ingrijpen
doorgaans de problemen niet meer te voorkomen zijn.
Bij de selectie van nieuwe commissarissen dient het profiel meestal als
vertrekpunt. De behoefte aan bestuurservaring in het bedrijfsleven is vrij
algemeen en, in mindere mate, die aan financiële expertise. Het functioneren
als commissaris van personen die niet afkomstig zijn uit het bedrijfsleven is
omstreden. Niet iedereen is van mening dat zij voldoende relevante ervaring
bezitten, uitzonderingen daargelaten.
Meer dan een richtsnoer is het profiel meestal niet. Het is vaak meer een
kwestie van 'Wie kunnen we krijgen?' dan van 'Wat willen we hebben?'.
Voorts spelen status-overwegingen een rol: de commissaris wordt enigszins
als een visitekaartje van de vennootschap beschouwd. Bovendien moet het
een bekende zijn. Duidelijk is gebleken dat personen bijna altijd binnenkomen
op voorspraak van een commissaris of bestuurder die, op grond van
persoonlijke of zakelijke relaties, een beeld heeft van diens kwaliteiten.
Alleen bij 'echte' vacatures is er sprake van een zoekproces. Is de periodiek
terugtredende commissaris beschikbaar voor een nieuwe periode van vier
jaar dan vindt bijna altijd een herbenoeming plaats. Dit automatisch
herbenoemen staat een objectieve beoordeling van de terugtredende persoon
als commissaris in de weg en leidt er soms toe dat slecht functionerende
commissarissen willens en wetens worden herbenoemd.
Zowel bij de opstelling van het profiel als bij de selectie van kandidaat-
commissarissen speelt het Bestuur een nadrukkelijke rol. De vraag rijst dan
ook of de RVC dienaangaande, in het licht van de wettelijk omschreven
benoemingsprocedure, niet meer afstand van het Bestuur zou moeten nemen.
Ook de praktijk dat houders van een substantieel aandeel in een vennootschap
in veel gevallen commissariaten opvullen, ondergraaft de RVC als
onafhankelijk coópterend orgaan.
De algemene voorkeur bij commissarisbenoemingen voor personen met
bestuurservaring in het bedrijfsleven, statusoverwegingen en de wens geen
onbekenden in de RVC op te nemen, leiden in veel vennootschappen tot een
tamelijk smal zoeklicht bij het selectie-proces. Doordat personen met de
gewenste kwaliteiten schaars zijn, treedt een cumulatie van functies op bij
een beperkte groep personen. Deze opeenhoping van commissariaten wordt
als positief ervaren. Zo denkt men door opbouw van ervaring en vergelijkings-
mogelijkheden de taak al s commis saris beter uit te kunnen oefenen. B ovendien
kan men het Bestuur bij tijd en wijle van dienst zijn met een 'prettige'
introductie en met elders verkregen informati e.Deze informatie varieert van
ervaring met de aanpak van bepaalde problemen tot het binnenbrengen van
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relations.
Also in the large conglomerates the SB has little impact on company policy.
This is due to the complexity of decision making and the subsequent
difficulty for outside directors to evaluate management. ln general the SB
will be móre involved in policy decision making in the smaller companies.
The actual situation of company affairs is also an important factor. Under
normal conditions the characteristic attitude of the SB is rather passive.
However, once problems arise, it becomes more active, more critical and is
inclined to interfere with the policy of the board of management.
The functioning of the SB, particularly the level of its involvement in
decision making, is very much determined by the attitude of the board of
management. The latter informs and consults with the outside directors and
also decides in which fase of the decision making process this happens.
Should a problem arise, then it depends on the openness of the board of
management whether or not the SB is informed promptly. It appeared from
the interviews that in the past some SB's deliberately have been misled by
the board of management.
As far as outside directors, under normal conditions, inÍluence company
policy, this occurs in the context of the dialogue between in- and outside
directors and concerns only long term policy and the most important
decisions. It should be stressed however, that the final decisions are made by
the board of management: he advice given by the SB is not binding. On the
other hand, the board of management will prevent conflicts with the SB,
which could arise from a complete disregarding of its views.
Once a final decision has been made by the board of management, a SB
seldom makes use of its right of veto, providing that the decision doesn't
conflict with objective criteria like the regulations of the company or long
term policy.
Although one could say that the outside directors possess the means of power
to enforce their will on the board of management (e.9. they could threaten to
discharge the inside directors), they are extremely reluctant to do so under
normal conditions. The main reason for this reluctance is that the outside
directors wouldn't want to endanger the personal relationship they have with
the inside directors, given their functional dependence of the openness of the
board of management. Secondly, their lack of expertise and of an overall
picture of company affairs makes it impossible for the outside directors to
initiate policy themselves.
The situation becomes different when the inside directors are unable to cope
with certain problems. Then the SB is forced to take action, although this
usually occurs too late, as will be understandable from the foregoing.
In case of a vacancy in the SB, the search for candidate outside directors is
usually based on an existing profile of the board. This profile functions as a
rough guide-line. In practice the selection process is more often a matter of
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'Who can \rye get?' than'Who do we want?'.
Companies like to have managerial and financial-economic expertise intheir
SB. This is reflected in the composition of the avÍuage SB, the majority of
which consists of persons with a career in one of the large industrial and trade
companies or in one of the large banking and insurance companies.
Another important criterion in the selection of new outside directors is
' status ' : outside directors should contribute to the prestige and trust'worthyness
of the company.
It also appeared from the interviews that the newly appointed outside
directors were nearly always already acquainted with one or more of the
directors present. In- and outside directors consider it extremely important
toknow forcertainthatthenew outsidedirectorhas thenecessary capabilities
and that he is congenial with the other directors.
Theboard of managementplays animportantpart in thedesign of the profile
and in the actual selection of candidate outside directors. This can in fact be
considered as derogatory to the responsibility of the SB as an independent
co-opting board. The same remark can be made with respect to the general
practice of holders of a substantial share in the company to occupy one or
more positions on the SB.
The preference given in general to persons with managerial expertise, of high
standing and who are not unknown to the directors, limits the group of
potential outside directors. Because of this scarcity, a number of people are
offered positions on several boards and thus accumulate outside directorates.
The outside directors interviewed have formed a favourable opinion of this
accumulation. It brings with it an accumulation of relevant knowledge and
experience which enables them to perform better as an outside director.
Besides, the many contacts these outside directors have in other companies
serve the board of management on occasion. They also convey important
information. This varies from the tackling of common problems, calling
attention to economic opportunities to possible economic co-operation.
The potential information service rendered by outside directors can be
assumed to influence the selection of new outside directors.
The accumulation of outside directorates by a number of people creates a
network of personal relations between the boards of large companies. As this
network is the consequence of an appointment process based on personal
characteristics, one cannot regard the many interlocking directorates to be
created with a specific purpose or function. Exceptions are the earlier
mentioned interlocks that result from share ownership iánd outside directorates
of bank managers if these are held in the mutual commercial interest of the
bank and the company, as is sometimes the case.
The conclusions withrespectto the characteristics of therecruitmentprocess
of outside directors appear to be consistent with the structure and dynamics
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of the network of interlocking directorates. We therefore have a strong
aÍgument to reject the supposition of some researchers that interlocking
directorates are being used as a means to co-ordinate or to centralize
economic power. This does not mean that the network produces no effect on
the policy of the companies. As mentioned above, the information flow,
generated by the network, does influence policy decisions.
The danger of the network of interlocking directorates is that the many
personal relationships between the boards of companies resulting from it,
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